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Formarea continuă  
şi managementul cunoaşterii  
 















În această lucrare se arată că rolul 
managementului cunoaşterii în 
organizaţii este acela de a crea un 
mediu de lucru care să promoveze 
crearea, distribuirea, memorarea şi 
utilizarea cunoştinţelor. 
Managementul explicit al 
cunoaşterii prin distribuirea şi 
memorarea cunoştinţelor în diferite 
moduri promovează actualizarea şi 
dezvoltarea continuă a 
cunoştinţelor, abilităţilor şi 
competenţelor, adică promovează 
învăţarea. În plus, managementul 
cunoaşterii încurajează angajaţii  
să-şi împărtăşească experienţele şi 
cunoştinţele lor, să se înveţe unul 
pe celălalt în cadrul activităţilor 
structurate formal sau informal în 
activităţile zilnice. În acest mod, 
managementul cunoaşterii 
facilitează crearea unui mediu care 
face posibilă cunoaşterea prin care 
se creează condiţiile pentru 
dezvoltarea abilităţilor şi 
competenţelor. 
Abstract 
In this work it is shown that the role 
of the knowledge management in 
organizations is to create a work 
environment that promotes 
creation, distribution, storage and 
use of knowledge. The explicit 
management of knowledge through 
distribution and storage of 
knowledge in different ways, 
promote the continuous update and 
development of knowledge, skills 
and competences, that is to say, 
promotes learning. In addition, 
knowledge management 
encourages employees to share 
their experiences and knowledge, 
teaching each other in formal 
structured activities or informally 
in the day to day business. In this 
way, knowledge management 
facilitates  the creation of a 
knowledge enabling environment 
that creates conditions for skills 
and competence development. 
 




ntotdeauna omul a căutat să înveţe mai bine pentru a crea, a decide, a 
acţiona. Dintotdeauna, el a produs idei şi a contribuit la dezvoltarea 
cunoaşterii. Învăţarea şi cunoaşterea sunt strâns legate între ele. Prin 
învăţare se obţin cunoştinţe şi înţelegeri noi care, la rândul lo,r duc la nevoia unui 
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 Viaţa oamenilor, în toate manifestările ei, este dominată de spirit creativ şi 
evoluează în sensul imprimat de acest spirit. Astăzi, omenirea a ajuns la un 
asemenea stadiu de dezvoltare încât a devenit posibilă apariţia unui nou tip de 
economie. Se vorbeşte tot mai mult de o economie bazată pe cunoştinţe şi idei, în 
care factorul-cheie al prosperităţii şi creării de noi locuri de muncă îl constituie 
gradul de implementare a inovaţiei  şi a noilor tehnologii în toate sectoarele 
economice. 
În acest context, organizaţiile devin tot mai interesate de cunoştinţe, văzute 
ca resurse în asigurarea supravieţuirii şi dezvoltării într-un mediu în care criteriul 
de selecţie este eficienţa economică. Acest fapt a făcut ca organizaţiile să 
recunoască importanţa unui management al cunoaşterii pentru asigurarea 
avantajului competitiv necesar. 
Pe de altă parte, specializarea accentuată  şi perimarea rapidă a 
cunoştinţelor forţează instituţiile publice şi private să creeze oportunităţi pentru 
dezvoltarea competenţelor lucrătorilor. OECD [OECD (1996)], Uniunea 
Europeană [Comisia Europeană (2000)] şi persoanele adulte încep să se preocupe 
din ce în ce mai mult de formarea continuă (lifelong learning). 
Din punct de vedere economic, interesul statelor, organizaţiilor  şi 
persoanelor fizice pentru investiţii în educaţie  şi instruire este studiat de teoria 
capitalului uman [Schultz (1961), Becker (1962), Mincer (1989)]. Această teorie 
oferă, de asemenea, structura conceptuală pentru explorarea factorilor care 
influenţează cererea şi oferta de instruire [Tuijnman Boudard (2001)]. 
Abilităţile  şi competenţele sunt studiate şi din punct de vedere al 
capitalului intelectual. Studiile asupra acestui tip de capital pun accent pe obţinerea 
de informaţii despre activele intangibile ale companiilor. În diverse lucrări 
[Edvinson şi Malone (1997), Sveiby (1997), Sanchez et al. (2000), Guthrie et. al 
(2001), Dragomirescu (2001)] sunt prezentate aspecte ale măsurării intangibilelor: 
competenţele angajaţilor (capitalul uman), sistemele şi procesele de lucru (capitalul 
structural) sau relaţiile cu clienţii (capitalul clienţi). 
Pentru a deveni competitive, organizaţiile trebuie să încurajeze învăţarea la 
toate nivelurile, adică s ă devină o organizaţie care învaţă. Organizaţiile învaţă 
numai prin persoanele individuale care învaţă. Învăţarea individuală nu garantează 
învăţarea organizaţională, dar fără învăţarea individuală nu se poate realiza 
învăţarea organizaţională. Studiile publicate în acest domeniu [Senge (1990), Kim 
(1998)] se referă la instrumentele manageriale pentru construirea unui mediu 
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analizate în raport cu angajaţii care muncesc şi învaţă, evidenţiindu-se necesitatea 
implicării intense a managerilor [Argyris (1993), Tichy şi Cohen (1998), Nicolescu 
(2001), Villalba (2004)]. 
În domeniul managementului cunoaşterii, cele mai multe lucrări au apărut 
după 1990. Este important de menţionat faptul că Peter Drucker [Drucker (1988), 
(1992)] este printre primii specialişti în management care a subliniat importanţa 
orientării spre cunoştinţele văzute ca resursă fundamentală, subliniind că singurul 
avantaj pe care îl poate avea o firmă este abilitatea de a exploata cunoştinţele 
obţinute de oricine şi oriunde. Managementul cunoaşterii este abordat în două 
moduri, cunoscute ca prima şi, respectiv, a doua generaţie de management al 
cunoaşterii [Muntean, Danaiata, Margea (2001), Virkkunen (2002), Villalba 
(2004)]. Prima este focalizată pe schimbul de informaţii prin utilizarea 
tehnologiilor informaţionale  şi de comunicaţii [Wiig (1997), Liebowitz (2000), 
Wilson (2002)]. A doua generaţie se preocupă de împărtăşirea cunoştinţelor între 
membri organizaţiei  şi crearea unei culturi organizaţionale care permite şi 
încurajează schimbul de idei [Chase (1997), Davenport şi Prusak (1998)] 
Există şi abordări mixte. De exemplu, în unele lucrări [Malhotra (1997), 
(2004), (2005)] se consideră c ă managementul cunoaşterii oferă elementele 
necesare pentru rezolvarea problemelor critice legate de adaptarea organizaţiei, 
supravieţuirea şi competenţa pentru a face faţă schimbărilor din mediul de afaceri. 
Managementul cunoaşterii trebuie să identifice procesele organizaţionale care 
realizează o combinaţie sinergetică între date, capacitatea de procesare a 
tehnologiilor informaţionale şi capacitatea oamenilor de a crea şi inova. 
În literatura referitoare la managementul cunoştinţelor există importante 
contribuţii în studierea proceselor de inovaţii la nivel micro, pentru dezvoltarea 
produselor noi. Studiile din acest domeniu se referă la: managementul cercetării şi 
dezvoltării, [Harryson (2000), Jarvinen şi Poikela (2001), Liebowitz (2000), Wang 
(2004)], managementul creativităţii [Mumford (2000), Johanssen et al. (1999), 
Handzic  şi Chaimungkalanont (2004)] şi crearea condiţiilor pentru inovaţii 
[Nonaka (1991), Nonaka şi Takeuchi (1995), Von Krough, Ichijo şi Nonaka 
(2000)]. 
Se poate considera că, în etapa actuală, managementul cunoaşterii trebuie 
să fie managementul tranziţiei de la formele individuale de creare a cunoştinţelor şi 
competenţelor pe baza experienţei proprii la forme colective bazate pe colaborare 
prin construirea unor instrumente noi, care să fie utilizate în colectiv atât pentru 
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  De altfel, a impus trecerea de la „acesta este domeniul meu de competenţă, 
dispun de suficiente cunoştinţe pe care le dezvolt continuu şi intru în competiţie cu 
oricine pentru a-mi păstra funcţia” la „acesta este domeniul meu de competenţă şi 
sunt bucuros să împărtăşesc ceea ce am acumulat în domeniul cunoaşterii oricărui 
coleg de muncă, spre binele organizaţiei în care lucrez” [Iancu (2003)]. 
Schimbarea competiţiei individualiste din interiorul unei organizaţii 
economice cu parteneriatul şi studiul permanent impune angajaţilor săi să devină 
conştienţi de obiectivele organizaţiei, să se deprindă cu lucrul în echipă, colaborând 
şi acţionând în interesul rezolvării obiectivelor organizaţiei angajatoare. 
 Managementul  cunoaşterii creează este un spaţiu de lucru din interiorul 
căruia organizaţia vede toate procesele sale drept procese de cunoaştere. În această 
viziune, toate procesele de afaceri implică crearea, diseminarea, înnoirea şi 
aplicarea cunoştinţelor în vederea întreţinerii şi supravieţuirii organizaţiei. 
  Pentru a identifica problemele legate formarea continuă şi managementul 
cunoaşterii în organizaţii este necesară clarificarea conceptelor de 




  Date, informaţii, cunoştinţe, expertiză şi înţelepciune 
  În literatura de specialitate în limba română, mai ales în lucrările 
Academiei Române şi în documentele guvernamentale se utilizează mai frecvent 
termenul de cunoaştere, în timp ce termenul de cunoştinţe apare mai des în lucrările 
publicate în diferite reviste ştiinţifice de specialitate. În „Dicţionarul Explicativ al 
limbii române
1” cei doi termeni par sinonimi. 
 
1 CUNOÁŞTERE, cunoaşteri, s.f. Acţiunea de a cunoaşte şi rezultatul ei. 1. Reflectare în conştiinţă 
a realităţii existente independent de subiectul cunoscător. ◊ Teoria cunoaşterii = ramură a filosofiei 
care studiază posibilitatea, izvoarele, formele şi legităţile cunoaşterii; gnoseologie. 2. Faptul de a 
poseda cunoştinţe, informaţii, date asupra unui subiect, asupra unei probleme; cunoştinţă (1). –  
V. cunoaşte. Sursa: http://dexonline.ro  
CUNOŞTÍNŢĂ, cunoştinţe, s.f. 1. Cunoaştere (2). ◊ Expr. A avea (sau a lua) cunoştinţă de ceva = 
a şti, a fi informat. A aduce (ceva) la cunoştinţa cuiva = a informa pe cineva (despre ceva). A aduce 
la cunoştinţa publică = a da de ştire tuturor. În cunoştinţă de cauză = cunoscând bine ceva. A-şi 
pierde cunoştinţa = a nu mai şti de sine, a leşina. (Rar) A-şi veni în cunoştinţă = a se trezi din leşin. 
♦ (Rar) Minte, raţiune. 2. (La pl.) Totalitatea noţiunilor, ideilor, informaţiilor pe care le are cineva 
într-un domeniu oarecare. 3. Persoană pe care vorbitorul o cunoaşte. ◊ Expr. A face cunoştinţă cu 
cineva = a lega relaţii sociale cu o persoană. (Fam.) A face cuiva cunoştinţă cu cineva = a prezenta 
pe cineva cuiva. 4. (Înv.) Mulţumire, recunoştinţă. – Cunoaşte + suf. -inţă (cu sensul 3 după fr. 
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În această lucrare, conceptele referitoare la date, informaţii, cunoştinţe, 
expertiză  şi înţelepciune vor fi definite pe baza ierarhiei cunoaşterii (figura 1), 










































Figura 1  Ierarhia cunoaşterii  
(adaptare după Bender şi Fish (2000), citat de Villalba (2004)) 
 
  Datele constituie cărămizile pe care se construieşte piramida cunoaşterii. În 
unele lucrări [Davenport, Prusak, (1998)], datele sunt definite ca o mulţime de 
fapte discrete şi obiective despre ceva cunoscut că s-a întâmplat sau ceva care 
există. Ele pot fi rezultatul unor observaţii sau măsurători. 
Datele devin informaţii numai dacă au căpătat sens, înţeles, relevanţă şi 
scop. Drucker arată într-o lucrare [Drucker (1988)] că, pentru a converti datele în 
informaţii, sunt necesare cunoştinţe. Într-o altă lucrare  [Martensson (2000)], se 
face distincţie între informaţiile generale şi cele contextuale. Informaţiile generale 
sunt date organizate şi structurate, iar informaţiile contextuale sunt create prin 
filtrarea  şi organizarea informaţiilor generale pentru a servi cerinţelor unei 
comunităţi specifice de utilizatori. 
Informaţiile sunt transformate în cunoştinţe sau cunoaştere atunci când o 
persoană procesează  şi internalizează informaţiile, adică noile informaţii sunt 
integrate în structura de cunoştinţe pe care persoana o deţine. Acesta este, de fapt, 
procesul de învăţare. 
Dacă cineva reuşeşte să aprofundeze anumite subiecte sau domenii de 
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respectiv. Pentru a deveni expert într-un domeniu de cunoştinţe trebuie îndeplinită 
cel puţin una din următoarele condiţii: 1) expertul să posede un volum mare de  
cunoştinţe în domeniul său specific; 2) expertul să lucreze mult mai bine decât 
chiar specialiştii din domeniu. Unii autori [Wiig (1993)] diferenţiază expertiza de 
înţelepciune prin aceea că expertiza se referă la cunoştinţe specializate şi abilităţi 
într-un domeniu specific, iar înţelepciunea presupune, în plus, anumite 
caracteristici personale, cum ar fi dorinţa de a învăţa şi flexibilitatea. 
  De o deosebită importanţă este distincţia dintre cunoştinţele tacite şi 
cunoştinţele explicite. Acesta este, probabil, cel mai discutat subiect în literatura 
referitoare la managementul cunoaşterii. În lucrarea „The Tacit Dimension” 
[Polanyi (1967)], considerată a fi cea mai citată lucrare din domeniu, [Sveiby 
(1997), Nonaka şi Takeuchi (1995)] cunoştinţele tacite sunt definite prin faptul că 
„oamenii ştiu mai mult decât pot spune”, diferenţiindu-se de cunoştinţele explicite 
care pot fi exprimate. De asemenea, cunoştinţele tacite sunt personale, adânc 
înrădăcinate atât în acţiunile şi experienţa, precum şi în idealurile şi valorile pe care 
persoana respectivă le îmbrăţişează. Cunoştinţele explicite sunt accesibile oricui 
poate înţelege limbajul în care sunt prezentate. 
Distincţia între cunoştinţele tacite şi explicite este esenţială pentru 
managementul cunoaşterii. Organizaţiile care consideră cunoştinţele ca fiind 
cunoştinţe explicite se vor preocupa, în principal, de sistemele bazate pe tehnologia 
informaţională pentru stocarea cunoştinţelor astfel încât să fie accesibile angajaţilor 
săi. Organizaţiile care se focalizează asupra cunoştinţelor tacite vor încerca să 
creeze locuri de întâlnire pentru angajaţi şi să-i pună să stabilească legături directe 
între ei. 
 
Învăţarea şi cunoaşterea 
Învăţarea şi cunoaşterea sunt considerate două faţete ale aceleiaşi monezi 
[Villalba (2004)]; ele sunt strâns legate una de cealaltă. Actul învăţării furnizează 
cunoaştere  şi înţelegere care, la rândul lor, vor crea nevoia unei alte învăţări. 
Învăţarea poate fi definită ca un proces de schimbare care are loc în fiecare individ 
ca un rezultat al unei experienţe. Schimbarea se produce în structurile mintale şi în 
cunoştinţele deţinute de fiecare individ. 
În figura 1, învăţarea este reprezentată prin procesul de încorporare a 
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(asemănătoare activităţii de predare desfăşurată de profesori în procesul de 
învăţământ) este procesul de externalizare a cunoştinţelor, de convertire a acestora 
în informaţii. Prin încorporarea informaţiilor, cunoştinţele se schimbă  şi se 
realizează astfel învăţarea, care nu este numai un proces mintal de achiziţie a 
cunoştinţelor, competenţelor şi abilităţilor, ci şi un proces social. Învăţarea are loc 
şi prin interacţiunea în cadrul unor grupuri, prin comunicarea între oameni şi 
împărtăşirea experienţelor, realizându-se astfel distribuirea cunoştinţelor tacite. 
 
  Formarea continuă şi cunoaşterea 
 Deşi termenul a fost promovat, în principal, de organizaţii inter-
guvernamentale, cum ar fi OECD, UNESCO sau Uniunea Europeană, termenul 
este utilizat într-un număr mare de lucrări ştiinţifice. În unele [Tuijnman, Bostrom 
(2002)] se consideră că învăţarea sau formarea continuă se bazează pe credinţa că 
oricine este capabil să înveţe şi că fiecare trebuie să fie motivat să înveţe şi să fie în 
mod activ încurajat să facă acest lucru de-a lungul întregii vieţi, fie în cadrul unor 
instituţii formale de educaţie şi instruire, fie informal – acasă, la serviciu sau în 
comunitate. 
În alte lucrări [Hasan (1996)] se menţionează patru caracteristici comune în 
utilizarea termenului de învăţare sau formare continuă: (a) credinţa în valoarea 
intrinsecă a educaţiei; (b) dorinţa unui acces universal la oportunităţile de învăţare; 
(c) importanţa învăţării nonformale; (d) accentul pe „învăţarea de a învăţa”. 
  În altele [Gustavsson (2002)] se consideră învăţarea sau formarea continuă 
ca o mişcare dialectică de la orizontul propriu, întotdeauna limitat, către ceea ce 
este străin şi diferit. 
  Principalul atribut al conceptualizării actuale al termenului de învăţare 
continuă este învăţarea. Învăţarea atribuie o responsabilitate importantă individului 
care trebuie să-şi actualizeze permanent cunoştinţele  şi abilităţile astfel încât 
educaţia pentru o forţa de muncă înalt calificată să devină, în acelaşi timp, educaţie 
pentru o mai largă democraţie şi viaţă mai bună. 
 Comisia  Europeană încurajează organizaţiile să devină organizaţii care 
învaţă, adică organizaţii care încurajează învăţarea la toate nivelurile. 
Alţi autori [Nicolescu (2001)] sunt de părere că învăţarea organizaţională 
nu se rezumă numai la dobândirea de noi cunoştinţe, ci are în vedere şi utilizarea 
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organizaţională este centrată pe cunoştinţele care se folosesc în cadrul şi în 
interesul organizaţiei. Organizaţia care învaţă, înseamnă în primul rând, salariaţi 
care învaţă. Dar, pe lângă procesele de învăţare derulate la nivel de individ, există 
procese colective de învăţare organizaţională care se referă la firmă în ansamblul 
său. Intensitatea şi eficacitatea acestora diferă în funcţie de modul de derulare. 
Specialiştii delimitează trei abordări  şi intensităţi ale proceselor de învăţare 
organizaţională: 
4  învăţarea adaptivă, cu o singură buclă, care are la bază schimbarea 
mediului de către salariaţii firmei în ansamblul lor şi care se rezumă la 
cunoştinţe de adaptare a firmei la evoluţiile contextuale; 
4  învăţarea schimbării, cu bucla dublată, bazată pe procese cognitive. 
Are loc cu intens schimb de informaţii şi cunoştinţe între mediu şi 
firmă, ultima nerezumându-se la simple adaptări, ci efectuând 
schimbări de esenţă în cadrul structurilor şi proceselor încorporate, 
inclusiv în stocurile de cunoştinţe şi în comportamentele de grup şi 
individuale. Aceste schimbări de esenţă se bazează pe o interacţiune 
permanentă între mediu şi firmă; 
4  învăţarea de a învăţa este cea mai evoluată. Punctul central constă în 
învăţarea în cadrul sistemului, prin concentrarea asupra proceselor de 
învăţare în sine, astfel ca, în permanenţă, să se genereze şi utilizeze noi 
cunoştinţe, nu numai cu ocazia efectuării anumitor schimbări. 
  Prin punerea accentului pe organizaţiile care învaţă se face legătura dintre 
învăţarea continuă şi managementul cunoaşterii în organizaţii [Wiig (2000)]. 
 
Managementul cunoaşterii şi domenii înrudite 
Se consideră că există două direcţii în managementul cunoaşterii [Villalba 
(2004)]. O direcţie care pune accent pe schimbul de informaţii prin intermediul 
TIC şi o altă direcţie, orientată spre cunoştinţele tacite, cu accentul pe distribuirea 
cunoştinţelor şi crearea unui culturi organizaţionale care permite schimbul de idei. 
Prima direcţie ar putea fi în strânsă legătură cu studiile referitoare la 
capitalul uman, care consideră cunoaşterea ca fiind obiectivă şi măsurabilă. Teoria 
capitalului uman studiază, din punct de vedere economic, interesul statelor, 
companiilor  şi persoanelor individuale pentru investiţii în educaţie  şi instruire 
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de asemenea, rolul tehnologiei în crearea avantajului competitiv pentru companii şi 
oferă o structură conceptuală pentru explorarea factorilor care influenţează cererea 
şi oferta pentru instruire [Tuijnman (1989), Tuijnman şi Boudard (2001), Boudard 
(2001)]. Studiile pentru contabilizarea capitalului intelectual încearcă să evalueze 
stocul de cunoştinţe al companiilor şi avantajul lor competitiv ca active invizibile 
[Edvinsson  şi Malone (1997), Sveiby (1997)]. Capitalul intelectual al unei 
companii este constituit din capital uman, capital organizaţional şi capital clienţi. 
Managementul cunoştinţelor este, în principal, legat de capitalul organizaţional 
care se referă la obiceiurile  şi procedurile de lucru ale companiei. 
A doua direcţie de abordare a managementului cunoaşterii consideră 
cunoştinţe drept entităţi subiective şi acordă o atenţie deosebită cunoştinţelor tacite. 
Rădăcinile acestei abordări se găsesc în lucrarea „Theory in practice increasing 
professional effectiveness” [Argyris şi Schon (1978)] despre învăţarea 
organizaţională. Acest concept a fost introdus prima dată de Cyert şi March (1963), 
iar Argyris şi Schon au popularizat conceptul şi au definit mai clar domeniul 
[Easter – Smith şi Lyles (2003)]. Se consideră că adevărata învăţare sau învăţarea 
semnificativă constă în modificarea valorilor de guvernare, a principiilor de bază 
care determină comportamentul organizaţional [Argyris (1993)]. Profesioniştii cu 
înaltă împuternicire care ocupă poziţii cheie de leadership nu ştiu cum să înveţe din 
greşeli. Ei realizează mici ajustări ale cunoştinţelor lor, dar rar evaluează principiile 
de bază care stau la baza comportamentului lor. De fapt atât indivizii, cât şi 
organizaţiile, îşi creează nişte rutine de apărare care împiedică fiinţele umane şi 
organizaţiile să experimenteze surprizele negative, necazurile sau pericolele. 
Inovaţia poate fi promovată numai prin considerarea dimensiunii tacite a 
învăţării [Nonaka şi Takeuchi (1995)]. Se consideră c ă inovarea este rezultatul 
„spiralei învăţării” care constă în transformarea cunoştinţelor tacite în cunoştinţe 
explicite şi apoi a acestor cunoştinţe explicite în cunoştinţe tacite. Acest model este 
numit model SECI, acronimul creat din cele patru procese implicate: Socializarea, 
Externalizarea, Combinaţia  şi Internalizarea. Socializarea se realizează când 
cunoştinţele tacite sunt transferate între indivizi. Externalizarea se realizează când 
cunoştinţele tacite sunt transformate în explicite. Al treilea proces constă în 
combinarea cunoştinţelor explicite, şi în final, internalizarea prin care sunt 
transformate cunoştinţele explicite în cunoştinţe tacite. Spirala învăţării pune în 
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patru procese. Acest mediu poate fi divizat  în trei părţi: mediul care face posibilă 
cunoaşterea, arenele de învăţare şi utilizarea cunoştinţelor [Villalba (2004)]. 
 
  Mediul care face posibilă cunoaşterea 
Este definit prin structurile organizaţionale care permit învăţarea şi creează 
oportunităţi de învăţare. Analiza acestui mediu presupune luarea în considerare a 
aspectelor referitoare la: managementul resurselor umane, infrastructura 
tehnologiei informaţionale, comunicarea. 
  Pentru analiza managementului resurselor umane, în afara variabilelor 
cantitative referitoare la numărul şi structura personalului unei companii, trebuie 
analizate două aspecte: procesul de selectare/recrutare a personalului şi sistemul de 
retribuire sau salarizare. 
  Procesul de selectare se referă la maniera în care organizaţiile îşi 
recrutează cei mai potriviţi angajaţi pe baza unor criterii de selecţie specifice 
fiecărei organizaţii. Modalităţile de selecţie şi recrutare pot oferi informaţii despre 
cultura organizaţiei şi despre abordarea capitalului uman. Astfel, unele organizaţii 
pot fi mai interesate de personalitatea viitorului angajat, altele ar putea să pună 
accent pe abilităţi. De asemenea, organizaţiile pot lua în considerare sau nu 
abilităţile sociale, educaţia, calificarea, vârsta candidatului etc. Sunt importante şi 
procedurile pe care companiile le aplică noilor angajaţi. Prin analiza acestor 
proceduri se poate stabili dificultatea sau uşurinţa cu care noii angajaţi sunt 
socializaţi într-un mediu dat. 
  Analiza sistemului de retribuire poate să se refere la modul cum sunt 
stipulate salariile şi dacă există sau un sistem de alte beneficii pentru salariaţi. 
În societatea bazată pe cunoaştere, tehnologiei informaţionale îi revine 
rolul crucial. Aceste tehnologii favorizează procesele de management al 
cunoaşterii. Cu toate că utilizarea tehnologiei informaţionale nu este suficientă 
pentru implementarea managementului cunoaşterii într-o organizaţie, tehnologia 
informaţională conectează oamenii şi permite împărtăşirea cunoştinţelor într-un 
mod mai rapid. De asemenea, cu tehnologia informaţională pot fi create bazele de 
cunoştinţe care facilitează memorarea, regăsirea şi reutilizarea cunoştinţelor. 
Există două tipuri de memorii. Primul tip de memorie presupune 
transformarea cunoştinţelor deţinute de angajaţi în cunoştinţe explicite şi reţinerea 
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tacite de genul rutinelor folosite de organizaţie în procesele de lucru şi care fac 
parte din cultura organizaţiei. 
  Promovarea dialogului între toţi angajaţii are un rol deosebit în crearea 
mediului pentru cunoaştere. De aceea este importantă analiza modelelor de 
comunicare al organizaţiei. Cât de des se întâlnesc membrii unei companii? Cum 
sunt distribuite informaţiile importante? Se consideră că, în companiile în care au 
loc întâlniri regulate, există şanse mai mari de a se crea mai mult dialog între 
diferite compartimente ale companiei oferind baza pentru schimbul de idei. 
 
  Arenele de învăţare 
  Arenele de învăţare se referă la procesele organizaţionale care promovează 
învăţarea. Este dificil să se traseze linii clare de separare între mediul pentru 
cunoaştere şi arenele de învăţare. De exemplu, întâlnirile, şedinţele pot fi atât arene 
de învăţare, cât şi mecanisme pentru distribuirea cunoştinţelor. 
  Arenele de învăţare se pretează ele însele la desfăşurarea proceselor de 
creare a cunoştinţelor. Aceasta implică nu numai activităţi de instruire, cât şi 
oportunităţile informale de instruire cum sunt contactele cu universităţile  şi 
compartimentul de cercetare şi dezvoltare. 
 Sistemele  de  învăţământ şi de formare profesională trebuie să se adapteze 
atât la cerinţele societăţii cunoaşterii, cât şi la necesitatea ridicării nivelului şi 
calităţii locurilor de muncă. 
 Cunoştinţele de bază pot fi oferite de sistemele de învăţământ şi de formare 
profesională şi trebuie să reprezinte fundamentul pe care se bazează perspectivele 
de angajare şi să permită indivizilor să înveţe singuri. Cunoştinţele tehnice sunt 
achiziţionate parţial în cadrul sistemelor de învăţământ şi de formare profesională 
şi parţial la locul de muncă. Cunoştinţele sociale se dobândesc, în general, într-un 
mediu de lucru şi, în special, la locul de muncă. Acestea se referă la 
comportamentul de lucru, asumarea responsabilităţii, abilitatea de a coopera şi de a 
lucra ca membru al unei echipe, creativitate şi abordarea calităţii. 
 Posibilităţile de angajare şi capacitatea de adaptare a persoanelor sunt 
legate de modul în care acestea sunt capabile de a combina diferite tipuri de 
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Utilizarea cunoştinţelor 
 În  managementul  cunoaşterii nu se acordă atenţie doar achiziţionării  şi 
transferului de cunoştinţe, ci şi modului lor de utilizare în vederea obţinerii de 
avantaje competitive. Se pune în evidenţă diferenţa dintre procesul de învăţare şi 
simpla achiziţie de cunoştinţe. Învăţarea implică schimbarea comportamentului în 
sensul creării capacităţii de a face ceva nou, de a percepe altfel lumea şi relaţiile cu 
ea, de a extinde spiritul inovator. 
Utilizarea cunoştinţelor se referă la transformarea cunoaşterii în noi 
produse şi servicii. Inovaţia este atât un proces social, cât şi rezultatul transformării 
personale. Transformarea imaginaţiei individuale, printr-un proces iterativ, în 
bunuri ce pot fi împărţite contribuie la dezvoltarea sentimentului de apartenenţă a 
salariatului la organizaţie  şi favorizează inovaţia. Pentru realizarea unui proiect 
inovativ este necesar ca viziunea individuală să fie în concordanţă cu inteligenţa, 
competenţa şi voinţa colectivă. Inovaţia poate fi percepută ca un proces prin care se 
elimină rutina şi strategiile perimate pentru a permite dezvoltarea creativităţii 
organizaţionale. 
 
Premisele instruirii actuale 
 
Formarea continuă este cerută de specializarea pe domenii din ce în ce mai 
înguste, perimarea rapidă a cunoştinţelor din domeniile de vârf, globalizare, 
creşterea posibilităţilor de informare, crearea de competenţe în domenii noi 
[Tuijnman, Boudard (2002), Uscatu (2003)]. 
Înmulţirea domeniilor cunoaşterii şi a cantităţii de cunoştinţe din fiecare 
domeniu face imposibilă cunoaşterea exhaustivă a unui domeniu de către o 
persoană. Pentru a asigura o cunoaştere cât mai profundă, domeniile sunt împărţite 
în segmente foarte înguste, un expert fiind specializat pe un astfel de domeniu. Ca 
urmare, este nevoie de echipe complexe pentru a asigura rezolvarea problemelor 
care nu se încadrează strict într-un astfel de segment. Datorită acestei specializări, 
este greu de asigurat instruirea, fiind necesară găsirea câte unui profesor pentru 
fiecare segment în parte. Există cazuri în care unele segmente nu se studiază în 
mod oficial, ci se transmit şi evoluează doar în cercuri informale (închise sau 
deschise). Unele din ele au conotaţii negative, iar evitarea lor este intenţionată (de 
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altele nu se găsesc profesori (de ex. construirea staţiilor spaţiale sau a sateliţilor 
artificiali). 
Atunci când noile descoperiri conduc la necesitatea modificării sau 
înlocuirii cunoştinţelor existente depăşite sau uzate moral apare fenomenul de 
perimare a cunoştinţelor. Perimarea nu devine o problemă dacă durata de viaţă a 
unei generaţii de cunoştinţe este mai mare sau egală cu durata unei generaţii de 
învăţaţi. Reducerea duratei unei generaţii de cunoştinţe a determinat apariţia nevoii 
de adaptare, de reinstruire sau formare continuă pentru menţinerea adulţilor în 
activitatea economică şi ştiinţifică. În prezent, în special în domeniile de vârf, cum 
sunt tehnologiile informaţionale şi de comunicaţie, generaţiile de cunoştinţe au o 
durată foarte scurtă de viaţă. Permanent apar produse şi instrumente noi, chiar şi o 
dată pe an sau mai des producându-se schimbări revoluţionare. 
Aceste schimbări rapide şi repetate ridică probleme speciale de instruire. 
Pentru a asigura instruirea, este necesară pregătirea instructorilor sau profesorilor, 
dar în acest timp se poate trece deja la o nouă generaţie de cunoştinţe în domeniul 
respectiv. O altă problemă este generată de faptul că între instruire şi aplicarea 
cunoştinţelor trece un timp. Perimarea cunoştinţelor în perioada de aplicare face să 
fie necesară o altă etapă de instruire. 
Accelerarea ritmului descoperirii de noi cunoştinţe determină creşterea 
numărului de etape de reinstruire. Ele devin mai dese şi mai scurte, astfel că 
instruirea devine un proces permanent. Nu este vorba de instruirea iniţială, 
desfăşurată în tinereţe, ci de o instruire de adaptare pe domenii din ce în mai 
specializate. 
În aceste condiţii  şcoala nu mai poate oferi cunoştinţe valabile pe tot 
parcursul vieţii. Rolul şcolii este astăzi de a forma sisteme de valori morale, care nu 
se perimează, să ofere cunoştinţe generale şi de bază, să creeze premisele adaptării 
la schimbare. 
Instruirea permanentă constituie o provocare atât pentru fiecare individ, cât 
şi pentru organizaţii. 
Uniunea Europeană acordă o atenţie deosebită învăţării continue pentru 
realizarea obiectivului strategic (Lisabona 2000) de a deveni cea mai competitivă şi 
dinamică economie bazată pe cunoaştere din lume, capabilă de o creştere 
economică susţinută, cu locuri de muncă mai numeroase şi de o mai bună calitate şi 
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 Comisia  Europeană pune accent pe importanţa parteneriatului dintre 
autorităţile publice, angajatori, sindicate, comunităţi şi grupuri voluntare pentru a-şi 
asuma responsabilitatea de a lucra împreună pentru promovarea învăţării continue 
şi pentru sprijinirea fiecărei persoane de a-şi asuma responsabilitatea pentru propria 
lor formare sau instruire. 
  Şcolile clasice îşi redefinesc rolurile. Principalul lor rol va fi de formare a 
unor sisteme de valori, abilităţi  şi deprinderi necesare adaptării la schimbările 
viitoare, bazându-se pe tendinţele de evoluţie prezente şi previzionate. Rolul 
educaţiei instituţionalizate este de formare şi nu de informare. Pentru acumularea 
de informaţii este necesar studiul individual, şcoala doar orientând studiul. În acest 
scop sunt disponibile numeroase materiale şi surse de informare: biblioteci, 
publicaţii, reviste de specialitate, posturi TV specializate, Internet, forme noi de 
instruire instituţionalizate sau semiinstituţionalizate. Acestea îşi desfăşoară 
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